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ВСТУП 
Програма вивчення дисципліни  „Менеджмент” складена відповідно до 
місця та значення дисципліни за структурно-логічною схемою, передбаченою 
освітньо-професійною програмою, і охоплює всі змістовні модулі, визначені для 
мінімальної кількості годин за стандартом. 
Програма передбачає набуття студентами системних знань з теоретичних 
засад та організаційно-методичних основ менеджменту на підприємстві. 
Предметом вивчення дисципліни є загальні закономірності розвитку ме-
неджменту, процеси стратегічного та оперативного управління підприємством, 
методи управління. 
Міждисциплінарні зв’язки: 
Вивчення дисципліни „Менеджмент” базується на загальних знаннях ди-
сциплін „Мікроекономіка”, „Макроекономіка” „Господарське законодавство”,  
„Організація виробництва”, „Економіка підприємства”. 
Метою викладання дисципліни „Менеджмент” є формування у майбутніх 
спеціалістів сучасної системи поглядів та спеціальних знань у галузі менеджмен-
ту, набуття практичних навичок з організації та управління підприємством в умо-
вах ринкової економіки та забезпечення ефективної діяльності підприємства. 
Завданням вивчення дисципліни „Менеджмент” є надання знань з питань: 
-  теоретичних та методологічних основ менеджменту; 
-  системного підходу до управління підприємством; 
-  вивчення впливу макро- та мікросередовища на ефективність діяльності 
підприємства; 
- організації структур управління; 
- форм та методів менеджменту. 
 
ПРОГРАМА ДИСЦИПЛІНИ „МЕНЕДЖМЕНТ” 
Тема 1. Сутність менеджменту 
Менеджмент як специфічна сфера людської діяльності. Сутність категорій 
„управління” та „менеджмент”. Менеджмент як система наукових знань. Мене-
джмент як мистецтво управління. Менеджери та підприємці – ключові фігури 
ринкової економіки. 
 
Тема 2. Історія розвитку менеджменту 
Класичні теорії менеджменту: школа наукового управління; школа людсь-
ких відносин; школа поведінських наук. Характеристика інтегрованих підходів 
до управління: процесний підхід; системний підхід;  ситуаційний підхід. 
 
Тема 3. Основні принципи менеджменту 
Класифікація принципів менеджменту. Принципи наукового підходу, ці-
леспрямованості, економічності управління і стимулювання. Централізація і де-
централізація управління. Принцип ієрархічності і розумної кадрової політики. 
Демократизація управління.    
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Тема 4. Організації як об’єкти управління 
Сутність категорії „організація”. Ознаки організації як об’єкта управління. 
Різновиди організацій. Організація як відкрита динамічна система. Керуюча та 
керована підсистеми. Модель організації як відкритої системи: параметри „вхо-
ду” і „виходу”. Зовнішнє середовище організації: фактори прямої та непрямої дії; 
загальні характеристики зовнішнього середовища. 
 
Тема 5. Функціональний склад системи управління 
Функції менеджменту – види управлінської діяльності. Класифікація і ха-
рактеристика функцій менеджменту. Загальні (основні) й конкретні (спеціальні) 
функції менеджменту. Динамічний взаємозв’язок та циклічність функцій управ-
ління. Процес управління – реалізація функцій. Визначення місії і цілей фірми. 
 
Тема 6. Планування як загальна функція управління 
Етапи процесу планування. Розроблення стратегії. Базові стратегії. Плану-
вання реалізації стратегії. Поточні й оперативні плани. Загальна характеристика 
бізнес-планування. 
 
Тема 7. Організаційна діяльність як загальна функція менеджменту 
Сутність організаційної  діяльності. Делегування повноважень і відповіда-
льності: класична концепція ;  концепція обмежених повноважень. Типи повно-
важень: лінійні, функціональні. Створення структури управління.  
 
Тема 8. Мотивування як загальна функція менеджменту 
Поняття мотивування. Принцип враховування інтересів працюючих. Вза-
ємозв’язок потреб, спонукань, цілей і заохочень працівників у процесі мотивації. 
Засоби мотиваційного впливу. Стимулювання праці: цілі, принципи, види, фор-
ми. 
 
Тема 9. Контроль і регулювання як функції менеджменту 
Поняття контролю та його місце в системі управління. Етапи процесу кон-
тролювання: формування нормативів, стандартів, проектів;облік фактичного ви-
конання завдань; порівняння (аналіз) фактичного виконання відповідно стандар-
тів (норм); оцінка стану керованої системи. Регулювання в системі управління. 
 
Тема 10. Методи менеджменту 
Сутність та класифікація методів менеджменту. Методи менеджменту як 
сукупність способів впливу керуючої системи на керовану. 
Адміністративні методи менеджменту. Економічні методи. Соціально-
психологічні методи менеджменту. Взаємодія методів, принципів та функцій 
управління.  
 
Тема 11. Види організаційних структур управління 
Принципи побудови організаційних структур управління. Елементи стру-
ктур. Вертикальна та горизонтальна структуризація. Лінійні й функціональні 
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структури управління. Комбіновані організаційні структури. Адаптивні (мобіль-
ні) організаційні структури. Норми управління (діапазон контролю). Вимоги до 
організаційних структур управління. 
 
Тема 12. Інформаційне забезпечення системи управління 
Інформація, її види та роль в менеджменті. Класифікація інформації. Ха-
рактеристики інформації. Носії інформації. Графіки та їх значення в менеджмен-
ті. Комунікації і комунікаційний процес у менеджменті, напрямки удосконален-
ня. 
 
Тема 13. Управлінські рішення 
Сутність управлінських рішень та їх класифікація. Умови прийняття 
управлінських рішень. Процес вироблення раціональних рішень: ситуації, які по-
требують прийняття рішень; збір та обробка необхідної інформації; альтернативи 
рішень та їх оцінка; прийняття та реалізація рішень. Моделі прийняття управлін-
ських рішень. 
 
Тема 14. Керівництво та лідерство 
Основні поняття: керівник, лідер, влада. Форми влади. Особисті якості ке-
рівника, від яких залежить ефективність управління. Стилі керівництва:  автори-
тарний, демократичний, ліберальний. Управління конфліктними ситуаціями. 
 
Тема 15. Ефективність  менеджменту 
Особливості зарубіжних систем управління: американської, японської , 
інших. Оцінка і напрямки підвищення ефективності управління виробництвом в 
ринкових умовах. 
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МЕТОДИЧНІ ВКАЗІВКИ ДО САМОСТІЙНОГО ВИВЧЕННЯ 
ОКРЕМИХ ТЕМ ДИСЦИПЛІНИ „ МЕНЕДЖМЕНТ” 
 
Тема 1. Сутність менеджменту 
Економіка в ринкових умовах потребує підвищення ролі менеджменту. 
Сучасний менеджмент – особлива галузь знань і професійної підготовки керівни-
ків та спеціалістів у різних сферах діяльності. Ефективно управляти сучасним 
підприємством або його підрозділами неможливо без розуміння сутності та зміс-
ту менеджменту. Терміни „управління” і „менеджмент” пов’язані між собою. 
„Управління” – це цілеспрямована дія на об’єкт з метою зміни його стану або по-
ведінки. Управляти можна технікою, технологією, ресурсами тощо. „Менедж-
мент” – є складовим елементом управління, під яким розуміють цілеспрямовану 
дію на колективи працівників або окремих виконавців з метою досягнення поста-
влених завдань /1,с.6-8; 3,с.12-28; 4; 8; 10,с.36-60; 12с.5-12; 16, с.5/. 
Походження терміну „менеджмент” пов’язують з італійським словом 
maneggio (керувати кіньми ), хоч першоджерела можна шукати в латинських 
mando (доручати, наказувати) manus (рука). Але традиційно визначається, що су-
часний термін „менеджмент (management) американського походження і пере-
кладається як управління, керування; адміністрація, керівництво; уміння поводи-
тись з чимось. Менеджмент визначається як засіб, манера спілкування з людьми; 
влада і мистецтво управління; орган управління. За своєю суттю термін „мене-
джмент” певною мірою можна вважати синонімом терміну „управління”, але по-
няття  „управління” набагато ширше /4, с.29-32/. 
Поняття менеджменту часто пов’язане з поняттям бізнесу. Бізнес – це дія-
льність, спрямована на отримання прибутку шляхом створення та реалізації пев-
ної продукції, робіт чи послуг. Управління бізнесом (business management) - це 
управління комерційними, господарськими організаціями. Бізнесмен і менеджер 
– поняття не тотожні. Суб’єкт у бізнесі називається бізнесменом (busintssman) 
або комерсантом. Це власник капіталу, що знаходиться в обігу і дає доход. Ним 
може бути ділова людина, яка не займає постійної посади в організації, але є 
утримувачем її акцій або членом правління. Менеджер обов’язково займає по-
стійну посаду, в його підпорядкуванні знаходяться люди, а власником організації 
може бути окрема особа, держава або колектив акціонерів /13,с.13/. 
Управління підприємством в наш час є дуже складною справою і потребує 
багатьох різнобічних знань. Керівник (менеджер) має бути освіченою людиною в 
галузі виробництва, знати кон’юнктуру і динаміку ринку, володіти знаннями з 
технології і організації виробництва, економічних важелів ефективної діяльності 
підприємства. 
Американський економіст Мінцберг виділяє такі види діяльності мене-
джерів: головний керівник; лідер; представник організації при зовнішніх контак-
тах; підприємець, який удосконалює виробництво; ліквідатор порушень у діяль-
ності організації та ін. 
Менеджмент як вид професійної діяльності передбачає: 
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• орієнтацію фірми на потреби ринку і організацію виробництва тієї продукції 
(послуг), яка може задовольнити споживачів і принести фірмі передбачений 
прибуток; 
• постійне намагання підвищити ефективність виробництва; 
• самостійність прийняття управлінських рішень і відповідальність за їх ефектив-
ну реалізацію; 
• використання новітньої техніки, технології, інформаційних систем управління 
та ін. 
За сферами управління виділяють: 
• Менеджмент персоналу займається управлінням людьми, мотивацією, органі-
зацією їхньої діяльності, перекваліфікацією, розстановкою на робочих місцях 
тощо. 
• Виробничий менеджмент займається організацією виробництва, його техно-
логічними процесами, якістю продукції. 
• Менеджмент маркетингу – це організація взаємодії внутрішнього середовища 
фірми з умовами ринку. 
• Інноваційний менеджмент – запорука конкурентоспроможності організації, 
інноваційна стратегія якої повинна включати: розробку планів та програм рео-
рганізацій, розробки нових продуктів тощо. 
• Фінансовий менеджмент – управління фінансами. Фінансовий менеджер ке-
рує фінансовими потоками, розміщує вільні кошти в активи, інвестиційні про-
екти, робить все можливе, щоб фінансові ресурси перетворювались на прибут-
ки та давали додаткові дивіденди. 
• Інвестиційний менеджмент  зазвичай включається у фінансовий менеджмент. 
• Стратегічний менеджмент – сфера перспективних проектів, довготермінових 
бізнес-планів, пошуку резервів розвитку організації /12, с.10-12/. 
Слід знати, що управлінська праця розподіляється на рівні управління: 
• керівники вищої ланки (інституційний рівень); 
• керівники середньої ланки (адміністративний рівень); 
• керівники низової ланки (технічний рівень) /13 с. 15-19/. 
Рівні управління утворюють конструкцію організаційної структури фірми, 
що зображується у вигляді ієрархічної піраміди управління, де кожна ланка за-
ймає своє чітко визначене місце і виконує певні функції. 
Успішність діяльності менеджера залежить від майстерності, яка може бу-
ти згрупована у сім категорій: 
1. Концептуальна майстерність – здатність менеджера розуміти узагаль-
нену перспективу організації. 
2. Майстерність ухвалення рішень – вміння обирати найкращий з альте-
рнативних варіантів. 
3. Мистецтво аналітика – талант правильного розподілу робіт та завдань, 
вибору оптимальної техніки тощо. 
4. Адміністративна майстерність – спроможність виконувати певні ор-
ганізаційні обов’язки, ефективно діяти в рамках обмеженого бюджету. 
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5. Комунікаційне мистецтво – вміння координувати інформаційні пото-
ки, логічно і доступно передавати свої ідеї іншим. 
6. Психологічна майстерність – здатність безконфліктно взаємодіяти з 
людьми, створювати сприятливий мікроклімат у колективі 
7. Технічна майстерність  передбачає особливу компетенцію з техніки і 
технології виконання завдань. 
 
Тема 2. Історія розвитку менеджменту 
Практика управління така ж давня, як існування людства. Джерела сучас-
ного менеджменту знаходимо в діях Моісея при виведенні ізраїльтянів з Єгипту, 
Олександра Македонського при управлінні військами та ін. 
Як наука управління пройшло певний шлях у своєму розвиткові /1, с.10-
26; 10, с.61-87; 11; 12, с. 13-18; 13, с.31-57; 15, с.6-42/. 
У ХХ ст. послідовно сформувалося кілька наукових шкіл менеджменту, 
серед яких найбільш відомі наступні: 
• Школа наукового управління (1885-1920 рр.). 
Розвиток виробництва на межі ХІХ – ХХ ст. змусив керівників зосереди-
тись на розробці наукових і раціональних принципів управління людьми, облад-
нанням, ресурсами. Вчені й практики, які вирішували як збільшити продуктив-
ність виробництва, започаткували школу наукового управління. Її засновники – 
Тейлор Фредерік Уінслоу, Джілберт Франк, Генрі Гант, Френк і Лілія Гілберт, 
Генрі Форд та ін. Засновник школи Ф.Тейлор вивів ряд загальних принципів 
управління, серед яких: 
- розробка оптимальних методів виконання робіт ( вивчення зусиль і рухів робіт-
ників, нормування часу виконання окремих операцій ); 
- розподіл праці між робітниками і менеджерами на конкретні завдання і функції; 
- встановлення розцінок на окремі роботи на основі конкретних знань;  
- професійна підготовка робітників; 
- використання менеджерів для контролю і аналізу результатів робіт технологіч-
ного циклу. 
• Адміністративна (класична) школа управління (1920-1950 рр.). 
Прагнення визначити загальні характеристики і закономірності розвитку 
організацій стимулювали формування класичної школи в менеджменті. Заснов-
никами школи є французький адміністратор і підприємець Анрі Файоль і його 
послідовники Л.Урвік, Дж.Муні, Г.Емерсон, та ін. 
А.Файоль розробив класифікацію операцій, загальні принципи побудови 
структури організацій, принципи управління. Таких принципів за Файолем є чо-
тирнадцять /13, с.38; 15, с.16/: 
1. Розподіл праці. 
2. Дисципліна. 
3. Влада і відповідальність. 
4. Єдність розпорядництва. 
5. Єдність керівництва. 
6. Підпорядкування індивідуальних інтересів інтересам організації. 
7. Винагорода персоналу. 
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8. Централізація управління. 
9. Ієрархія структури. 
10. Порядок. 
11. Справедливість, що забезпечує відданість персоналу 
12. Стабільність персоналу. 
13. Ініціатива персоналу. 
14. Єдність персоналу у вирішенні завдань (корпоративний дух) 
• Школа людських стосунків (з 30-х років ХХ ст. до нашого. часу). 
В умовах переходу від екстенсивних до інтенсивних методів ведення гос-
подарства визріла необхідність пошуку нових форм управління, для яких харак-
терним був соціологічний і психологічний ухил. Засновниками цієї школи були 
американський соціолог та психолог Елтон Мейо, М.Фоллет, А.Маслоу, Д.Мак-
Грегор та ін. 
Основні ідеї цієї школи: 
- управління є соціально-психологічний, а не економічний процес; 
- в основі управління знаходиться людина, яка має свої потреби, інтереси і моти-
вації; 
- продуктивність праці виконавця залежить не стільки від матеріальних, як від 
психологічних та соціальних факторів; 
- люди в основному мотивуються соціальними потребами і відчувають свою ін-
дивідуальність завдяки своїм стосункам з іншими людьми; 
- задоволення персоналу роботою приводить до підвищення продуктивності пра-
ці і сприяє її зростанню при творчому підході 
• Школа науки управління (кількісна школа). 
Починаючи з 60-х років ХХ ст. і до нашого часу розвивається нова школа 
науки управління як наслідок появи нових методів прийняття рішень з викорис-
танням математики, кібернетики, теорії імовірностей, статистики, комп’ютерних 
технологій. Найбільш відомими представниками цієї школи є Д.Марч, Г.Саймон, 
Р.Акофф, Д.Вудворд, Д.Томпсон, Л.Канторович та ін. 
Головні характеристики школи: 
- основна увага зосереджується на прийнятті рішень; 
- критерієм діяльності є економічна ефективність; 
- використання формалізованих методів і моделей в управлінні; 
- використання комп’ютерів для обробки значного обсягу інформації; 
- використання системного, процесного і ситуаційного підходів до управління. 
Процесний підхід розглядає управління як цикл взаємозв’язаних загаль-
них функцій (планування, організація, мотивація, контроль). 
Системний підхід розглядає організацію (фірму) як сукупність 
пов’язаних елементів системи (структура, технологія, виробники), що орієнтовані 
на виконання поставлених цілей в умовах динаміки навколишнього середовища. 
Ситуаційний підхід передбачає використання різних методів управління 
відповідно до ситуації. 
Слід знати, що сучасний рівень виробництва потребує інтегрованого 
управління, різного поєднання зазначених вище підходів відповідно до поставле-
них цілей та завдань. 
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Сучасні підходи до управління називають синтетичними, комплексними.   
Основними положеннями сучасної системи менеджменту є: 
1. Використання теорії систем, розробленої з кінця 50-х років ХХ ст. (П.Друкер, 
Н.Винер, К.Шеннон, Т.Питерс та ін.). При цьому організація (фірма) розгля-
дається як система, нерозривно пов’язана з навколишнім середовищем, адап-
тивно реагуюча на його зміни. 
2. Використання ситуаційного підходу (розробленими в кінці 60-х років ХХст. 
як продовження системного підходу), коли процес управління стає відгуком 
на різні фактори, що впливають на стан системи (організації). 
3. Визнання соціальної відповідальності менеджменту перед суспільством в ці-
лому і перед окремими працівниками організації. 
Відомі різні теорії і концепції управління /12, с.18-20/, які сучасний мене-
джмент може використовувати відповідно до соціальних і економічних умов фу-
нкціонування організації. 
На основі синтезу різних ідей вчені дійшли висновку про необхідність 
комплексного підходу до управління з урахуванням того, що менеджмент не 
тільки наука, але й мистецтво. 
 
Тема 3. Основні принципи менеджменту 
Під принципами менеджменту розуміють правила, основні положення та 
норми, якими керуються у процесі управління з огляду на існуючі соціально-
економічні умови /1, с.20; 6, с. 144-153; 15, с. 43-64/. Вони повинні базуватись на 
законах розвитку суспільства, мати правове оформлення. В управлінні суспільним 
виробництвом діють принципи: поєднання галузевого і територіального управ-
ління; матеріальної і моральної мотивації (урахування інтересів); відповідності ці-
лей окремих структур, організацій і суспільства в цілому; наукових методів і під-
ходів менеджменту; розумної кадрової політики; раціонального поєднання центра-
лізації і децентралізації в управлінні; колегіальності; поєднання прав, обов’язків та 
відповідальності; демократизації; економічності та ін. 
Принципи управління фірмами обумовлюються значною кількістю фа-
кторів, серед яких: обсяг та специфіка виробництва; характер продукту (послуг); 
рівень використання електронно-обчислювальної техніки і методів обробки ін-
формації тощо. Кожна фірма має свою стратегію, мета якої - одержувати від своєї 
діяльності максимальні прибутки, виробляти конкурентноздатні товари (послуги) 
і тим самим задовольняти споживача. 
І.А. Юргіс та І.І. Кравчук /15, с.44-45/ наводять такі принципи на рівні 
підприємства: розподіл праці на основі спеціалізації; делегування повноважень і 
відповідальності; санкції до порушників дисципліни; підпорядкованість; єдність 
дій; справедлива винагорода працівників за їхню працю; гармонія інтересів пер-
соналу і організації. 
Важливими принципами управління є централізація і децентралізація як 
основа формування організаційних структур.  
Централізована форма управління характерна наявністю концентрації 
керівництва в одному центрі, жорсткої регламентації і координації дій окремих 
підрозділів виробництва. Організаційна форма управління є централізованою, 
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коли: - існує значна кількість функціональних відділів, які відіграють важливішу 
роль, ніж виробничі підрозділи; 
- дослідницькі, інформаційні, маркетингові підрозділи підпорядковані 
центральному апарату управління. 
Децентралізована форма управління передбачає утворення всередині 
фірми виробничих підрозділів, які мають повну господарську самостійність і на-
ділені широкими повноваженнями на всіх етапах виробництва товарів (послуг)та 
їх реалізації. 
Зростання масштабів, складності техніко-технологічних процесів, терито-
ріальна розповсюдженість підприємств, диверсифікація виробництва об’єктивно 
викликають зростання числа організаційних підрозділів і необхідність надання їм 
оперативної самостійності, що веде до децентралізації управління.  
Удосконалення техніки, технології, наукові рекомендації, попит ринків 
збуту, контакти з банками і посередниками, необхідність контролю за підрозді-
лами вимагає, навпаки, – централізації управління. Тому так важливо оптимальне 
поєднання централізації і децентралізації управління.  
Демократизація управління найбільш характерна для акціонерних това-
риств, в яких значна частина акцій належить працівникам. Це обумовлює праг-
нення останніх до творчої самореалізації, повноправній участі в процесі прийнят-
тя важливих рішень. Розвиток партнерських взаємовідносин між підприємцями і 
працівниками ослаблює диктат менеджменту, покращує трудові взаємовідноси-
ни. 
Організація виробництва товарів і послуг з урахуванням потреб спожива-
чів на основі наявних матеріальних і людських ресурсів, забезпечення рентабель-
ності діяльності підприємства та його стабільного стану на ринку – найважливі-
ше завдання менеджменту. 
 
Тема 4. Організації як об’єкти управління 
Організація як категорія має декілька значень. Відповідно до фірми, ком-
панії, підприємства тощо організація – це група людей (структур), діяльність 
яких свідомо координується для досягнення поставленої мети. 
З позицій системного підходу організація розглядається як складна, від-
крита, динамічна система, що складається з взаємодіючих підсистем (елементів). 
Кожна з підсистем має свою специфіку, але взаємодіючи між собою, вони пра-
цюють на цілі організації. 
На верхньому рівні розподілу системи виділяють керуючу (апарат управ-
ління) і керовану (виробництво товарів і послуг) підсистеми. На процес функцію-
вання організації як системи діє навколишнє середовище. М.Х. Мескон /10, с.115-
140/ виділяє середовище прямої дії (закони, постачальники, конкуренти, спожи-
вачі продукції і послуг та ін.) і середовище опосередкованої дії (політичні факто-
ри, рівень науки та технології, економічний стан країни тощо). Фактори навко-
лишнього середовища змінюються і організації реагують на ці зміни. 
Внутрішнє середовище визначається внутрішніми змінними факторами 
(цілі, ресурси, структура, технологія тощо). 
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Технологія – процес перетворення (операційна система) вхідних ресурсів 
(матеріали, капітал) на вихідні товари (послуги). 
Технології класифікують на такі групи /1, с.27-35; 10, с.77-110/: 
• технології індивідуального, дрібносерійного виробництва; 
• технологія масового виробництва; 
• технологія безперервного виробництва; 
• посередницькі технології. 
Організації мають статус юридичної особи, формуються і функціонують 
відповідно до законодавства про підприємство. 
Основними формами підприємницької діяльності є підприємства, товари-
ства, кооперативи, банки, біржі, страхові компанії тощо. Різні форми підприєм-
ницької діяльності можуть створювати об’єднання, до яких належать асоціації, 
концерни, консорціуми, холдінги та ін. 
Класифікують різні види підприємств /6, с.36-62; 15, с.78-116; 16, с. 40-
79/: 
• За характером господарської діяльності - відрізняють промислові, 
торгові, транспортні, страхові, інжинірингові, туристичні, комунальні та ін. Всі 
фірми проходять реєстрацію, їм надаються права юридичної особи як носія май-
нових прав і обов’язків. 
Юридична особа має такі ознаки: 
 - наявність мети, що визначається членами підприємства; 
 - наявність організаційної структури, що забезпечує процес господарської дія-
льності; 
 - самостійна майнова відповідальність; 
 - незалежність від змін в організаційній структурі. 
• За правовим положенням виділяють: 
- Повне товариство – об’єднання двох або більше осіб для підприємни-
цької діяльності. При цьому кожний несе повну відповідальність (своїм вкладом і 
майном) по зобов’язаннях товариства. Форма відповідає малим і середнім під-
приємствам. 
- Командитне товариство – об’єднання двох або декількох осіб для ви-
конання підприємницької діяльності. При цьому є повні товариші, які несуть по-
вну відповідальність (своїм вкладом і майном) і командити (вкладники), які від-
повідають тільки своїм вкладом за результати діяльності. 
- Товариство з обмеженою відповідальністю – форма об’єднання, коли 
всі учасники несуть відповідальність по зобов’язаннях товариства тільки своїм 
вкладом. 
- Акціонерне товариство – об’єднання капіталів за допомогою випуску 
акцій, які можуть вільно переходити від однієї особи до іншої. Відповідальність 
вкладників-акціонерів по зобов’язаннях товариства обмежується тільки капіта-
лом, вкладеним в акції. 
• За характером власності фірми можуть бути: приватні, державні, коо-
перативні. 
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На практиці існує багато об’єднань, які відрізняються цілями, характером 
господарських взаємовідносин, рівнем самостійності. 
Відомі такі об’єднання: 
- Картель – об’єднання фірм однієї галузі, для якої характерно збережен-
ня права власності учасників картелю на свої підприємства і забезпечення госпо-
дарської, фінансової і юридичної самостійності. 
- Синдикат – різновид картельного об’єднання, який передбачає збут 
продукції усіх учасників об’єднання через єдиний орган (акціонерне товариство). 
Така форма об’єднання характерна для галузей з масовою однорідною продукці-
єю (вугільна, металургійна, хімічна тощо). 
- Пули – теж різновид картельного об’єднання, для якого характерно те, 
що всі прибутки об’єднання розподіляються між учасниками  у встановленій ра-
ніше пропорції. 
- Трест – об’єднання, де різні підприємства створюють єдиний виробни-
чий (технологічний) комплекс (обробка сировини, будівництво тощо). Підприєм-
ства, які створюють трест, підпорядковані головній компанії, яка виконує функ-
цію оперативного керівництва як виробничим комплексом, так і збутом продук-
ції. Підприємства, які створюють трест, втрачають свою господарську і юридич-
ну самостійність. Якщо головній компанії належить значна частка акцій підпри-
ємств, які створюють об’єднання, воно стає холдінгом. 
- Кооперативні фірми – пайові об’єднання споживачів, фермерів або ма-
лих виробників з метою ведення господарської діяльності в комерційних цілях. 
Однією з основних задач кооперативних об’єднань є звільнення від посередників 
збуту продукції. Серед кооперативних організацій – сільськогосподарські, реміс-
ничі,, споживчі, торговельно-закупівельні кооперативі. 
- Міжнародні фірми – сфера виробничої і комерційної діяльності розпо-
всюджується на зарубіжні країни. Особливості міжнародних фірм: 
- наявність підконтрольних виробничих філіалів, дочірніх компаній в інших кра-
їнах; 
- технологічна кооперація і спеціалізація підконтрольних підприємств; 
- контроль і координація діяльності філій та дочірніх компаній з одного центру. 
- Філія не має юридичної самостійності, тому не може укладати договори, 
вести бухгалтерський облік. 
- Дочірня компанія має юридичну самостійність, виступає на ринку від 
свого імені і за свій рахунок. При цьому материнська компанія не несе ніякої від-
повідальності за виконання обов’язків дочірньої компанії. 
До міжнародних фірм відносяться транснаціональні корпорації. 
- Транснаціональна компанія – форма організації господарської діяль-
ності, в основі якої є кооперація праці робітників багатьох підприємств, розташо-
ваних в різних країнах. Їх діяльність спрямована на подолання конкуренції і по-
силення свого панування на світових товарних ринках /6, с.55-58/. Порядок ство-
рення і регулювання діяльності фірм наводить І.А. Юргутіс /15, с.117-167/. 
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Тема 5. Функціональний склад системи управління 
Функції управління посідають ключове місце серед основних категорій 
управління /1, с.66-78; 6, с.154-157; 10, с.253-329; 12,с.56-63; 13, с.134-154; 18, с. 
46-60/. 
Функція – вид управлінської діяльності. Функції необхідні для забезпе-
чення цілеспрямованого впливу на об’єкти управління. Об’єктами управління 
можуть бути кадри, ресурси, технологія, маркетинг, охорона праці тощо. Функції 
управління: розподіляють на всі підрозділи системи; відповідають на запитання, 
що треба робити, щоб досягти поставлених цілей. 
Функції управління визначають зміст діяльності апарату управління і є 
основою формування структури управління підприємства. Останні, в свою чергу, 
можуть вплинути на функціональні характеристики системи.  
Процес управління фірмою реалізується керівниками і структурними під-
розділами через виконання відповідних функцій. 
Виділяють загальні (універсальні) й спеціальні (конкретні) функції. 
До загальних функцій управління відносять: планування, організацію, ко-
нтроль ( облік, аналіз, оцінку), координацію, регулювання, мотивацію, прийняття 
рішень. Ці функції мають циклічний характер і діють відповідно до терміну 
управління (стратегічного, поточного, оперативного). 
Функція планування – це визначення цілей організації і розробка заходів 
їх досягнення. В американському менеджменті виділяють два види планування: 
стратегічне планування; планування реалізації стратегії /1, с.37-46; 12, с.46-53; 
13, с.158-161/. Розробка і реалізація стратегій забезпечують чітку координацію 
зусиль керівництва для досягнення поставлених цілей. 
Функція організації – це процес створення структури підприємства, яка 
дає можливість людям ефективно працювати разом для досягнення спільної ме-
ти; координація зусиль персоналу для забезпечення максимальної продуктивнос-
ті;  процес удосконалення системи управління. 
Функція контролю – це спостереження за змінами в системі управління. 
Мета контролю – направити організацію по обраному шляху.  
Функція обліку  реалізується для одержання необхідної інформації про 
стан справ виробничої, комерційної, фінансової та ін. діяльності. 
Функція аналізу і оцінки – це комплексне вивчення показників діяльнос-
ті підприємства на основі аналітичних і економіко-математичних методів для її 
об’єктивної оцінки, знаходження вузьких місць і напрямків удосконалення орга-
нізації менеджменту. 
Функція координації спрямована на узгодження діяльності усіх підрозді-
лів для досягнення спільної мети. 
Функція регулювання забезпечує виконання поточних заходів, 
пов’язаних з ліквідацією відхилень системи від плану (нормативів, стандартів) на 
етапі оперативного управління. 
Функція мотивації спрямована на спонукання персоналу до ефективної 
праці для досягнення цілей організації. Для цього вивчаються потреби персоналу, 
розробляється відповідна система винагород, заробітної плати, спеціальних пільг 
тощо. 
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Функція прийняття рішень - вибір, який повинен зробити керівник у 
конкретній ситуації. Вироблення і прийняття рішень – творчий процес у діяльно-
сті керівників (менеджерів) будь-якого рівня. Через управлінські рішення реалі-
зуються всі перераховані вище функції управління.  
Для реалізації управлінських функцій потрібна налагоджена система ко-
мунікацій, яка б забезпечувала відповідні підрозділи необхідною інформацією. 
Загальні функції управління: 
- реалізуються в кожній виробничій системі і на кожному рівні управління; 
- розподіляють зміст управлінської діяльності на види робіт за ознакою послідо-
вності і циклічності їх виконання; 
- відносно самостійні і в той же час тісно взаємодіють. 
Спеціальні (конкретні) функції пов’язані з об’єктом (напрямом) діяль-
ності або роботою відповідної підсистеми. Спеціальні функції реалізуються через 
загальні функції. Прикладом спеціальних функцій можуть бути: управління кад-
рами, управління збутом продукції, управління фінансами, управління дослі-
дженнями тощо. 
Важливим в діяльності фірми є вибір місії і цілей. 
Місія фірми (організації) – основна загальна ціль, яка відповідає на запи-
тання, – для чого існує цей бізнес. 
Місія організації визначається: 
• загальним принципом діяльності фірми відповідно до навколишнього середо-
вища; 
• виробництвом основних товарів і послуг; 
• необхідністю економічного розвитку суспільства і підвищення достатку пра-
цівників фірми; 
• культурою організації, робочим кліматом; 
• одержанням прибутку від діяльності тощо. 
Для розробки стратегічного плану розвитку фірми виконують аналіз стану 
навколишнього середовища, яке характеризується економічними, політичними, 
технологічними, ринковими та іншими факторами /10, с.270-273/. 
На наступному етапі визначають внутрішні сильні й слабкі сторони орга-
нізації (стан техніки, технології, фінансовий, якість трудових ресурсів тощо). На 
основі результатів проведеного аналізу розробляється стратегічний план фірми 
/10, с.273-286; 12, с.46-53/. 
 
Тема 6. Планування як загальна функція управління 
Необхідність планування випливає з великих масштабів сучасного вироб-
ництва, його спеціалізації, кооперування /1, с.37; 6, с.177-190; 10, с.255-305; 12, 
с.46-53; 13, с.158-186; 15, с.188-199, с.228-249; 17, с. 69-86/. 
Етапами планування діяльності підприємства є розробка: 
- стратегічного (довгострокового) плану; 
- поточного (на поточний рік) плану; 
- оперативного плану. 
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Планування розпочинається з розробки стратегії /12, с.46-53/. Суть розро-
бки й реалізації стратегії полягає в тому, щоб обрати правильний напрям розвит-
ку серед різних альтернатив і спрямувати господарство обраним шляхом. Вибір 
стратегії дозволяє: встановити показники діяльності фірми на перспективу (дов-
гострокову – до 10 років, середньострокову – до 3 - 5 років) і контролювати їх в 
оперативному режимі (місяць – тиждень – доба); бути готовим до раптових змін і 
криз; сприяти чіткій координації зусиль персоналу; аналізувати досягнення в 
конкурентній боротьбі. 
Стратегія розробляється вищим керівництвом, але її реалізація передбачає 
участь всіх рівнів управління і виробництва. Стратегія повинна бути гнучкою, 
передбачати можливість її перегляду, модифікації, трансформації. У процесі роз-
робки стратегії треба здійснити: оцінку потенціалу фірми, її можливості й ресур-
сів для досягнення загальних цілей; аналіз внутрішніх факторів, що забезпечують 
зростання і закріплення позицій фірми (технологічних, комерційних, соціальних; 
аналіз зовнішніх факторів; оцінку альтернативних напрямів діяльності фірми і 
вибір оптимальних варіантів для досягнення поставлених цілей (рентабельність, 
щорічний прибуток, впровадження нової продукції, зниження витрат виробницт-
ва тощо). 
Залежно від пріоритетності цілей фірма визначає свої основні позиції на 
перспективу. Відомі різноманітні види стратегій /12, с.46-53; 15, с.193-195/, серед 
яких: продуктово-ринкова, конкурентна, стратегія нововведень, капіталовкладень 
та ін. 
Після вибору загальної стратегії бізнесу настає фаза її реалізації – розроб-
ка планів та орієнтирів розвитку: тактики, політики, процедур і правил. 
Тактика являє собою конкретні оперативні дії. 
Політика – це загальні орієнтири для дій та прийняття рішень. 
Процедури передбачають дії, котрі повинні виконуватись у конкретних 
ситуаціях і в конкретні терміни. 
Правила точно вказують, що саме і як треба робити. 
Для реалізації стратегічних планів для кожного проекту, підрозділу розро-
бляються поточні й оперативні плани. Окремим пунктом у реалізації проектів ви-
діляються бюджети (плани розподілу ресурсів організації). 
Розробка плану складається з таких етапів: 
• визначення переліку основних завдань (робіт, операцій), необхідних для дося-
гнення поставлених цілей; 
• визначення зв’язків і послідовності виконання окремих завдань (робіт, опера-
цій); 
• розрахунок необхідних трудових, матеріальних, фінансових, енергетичних 
ресурсів; 
• оцінка часу виконання кожної операції, виду робіт, їх комплексу; 
• розробка календарних лінійних або сіткових графіків виконання усього ком-
плексу робіт (завдань); 
• перевірка, коригування, оптимізація (за часом і ресурсами) плану-графіку. 
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Поточне і оперативне планування передбачає детальну розробку завдань і 
графіків їх виконання для кожного підрозділу (виконавця). Слід знати, що кален-
дарні плани (сіткові графіки) розробляють на основі даних про наявність ресурсів 
(техніки, фінансів, матеріалів, фахівців-виконавців) з урахуванням терміну вико-
нання робіт (завдань) відповідно до контрактів. Оперативні плани реалізуються 
через систему бюджетів або фінансових планів. 
Бюджет фірми – оперативний план у грошовому вимірі (грошових оди-
ницях). Керівник фірми узгоджує бюджет (оперативний і фінансовий план) і несе 
відповідальність за його ефективне виконання /6, с.177-190/. 
Для комерційного підприємства розробляють бізнес-план /1, с.44-46; 15, 
с.228-249/. 
Бізнес-план – це комплексний план розвитку фірми, який разом із звіто-
вими фінансовими документами є головним обґрунтуванням інвестицій. Бізнес-
план розробляють на три - п’ять років, Він складається з таких розділів: 
1. Титульний аркуш (назва, адреса фірми, засновники). 
2. Вступна частина (основні положення і напрямок діяльності фірми). 
3. Аналіз стану справ у галузі (потенційні конкуренти і споживачі продукції або 
послуг). 
4. Суть проекту (характеристика продукції, послуг, відомості про персонал). 
5. План виробничого процесу, характеристика виробничих приміщень, субпід-
рядних організацій. 
6. План маркетингу (ціни, канали збуту, реклама). 
7. Організаційний план (керівний склад, організаційна структура, партнери). 
8. Оцінка ризику та страхування. 
9. Юридичний план. 
10. Фінансовий план. 
11. План управління (характеристика функцій управління, стратегій, методів 
управління). 
12. Додаток (копії ліцензій, контрактів, інших документів). 
Бізнес-план допомогає: 
- визначити конкретні напрямки діяльності фірми, цільові 
ринки, своє місце на цих ринках; 
- сформувати довгострокові і короткострокові цілі фірми, 
стратегію і тактику їхнього досягнення; 
- визначити склад і характеристики товарів і послуг, які 
будуть запропоновані споживачам; 
- оцінити потребу в ресурсах (фінансових, матеріальних, 
кадрових, ін.); 
- оцінити фінансове становище фірми і передбачити труд-
нощі виконання програми дій. 
Тема 7. Організаційна діяльність як загальна функція менеджменту 
Організація як категорія управління має декілька значень: 
• процес створення структур; 
• координація у просторі й часі всіх елементів системи управління; 
• фірма, яка вже організована;  
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• рівень управління (рівень організації системи управління). 
Як функція (процес) управління термін „організація” відповідає першим 
двом поняттям. 
Слід знати етапи створення підприємства (фірми), які при цьому потрібні 
документи відповідно до існуючого законодавства, які існують норми формуван-
ня підрозділів /12, с.21-24; 16 с. 40-79; 17, с. 46-68; 18, с. 62-90/. 
Послідовність етапів: 
1. Підготовчий:  
- прийняття рішення про створення підприємства; 
- вибір організаційної форми управління; 
- стартове фінансове забезпечення, 
2. Розробка установчих документів: 
- проекту статуту підприємства; 
- установчого договору. 
3. Організаційна робота по створенню підприємства: 
- державна реєстрація установчих документів; 
- відкриття рахунків у банку. 
4. Розробка документів що регламентують внутрішню діяльність підпри-
ємства: 
- розробка організаційної структури підприємства; 
- розробка посадових інструкцій; 
- визначення режиму роботи; 
- забезпечення безпеки і охорони праці. 
5. Формування апарату управління і трудового колективу. 
Формування організаційної структури засноване на розподілі праці і пов-
новажень. 
Розрізняють горизонтальний розподіл праці - розподіл праці на одному 
рівні управління (розподіл значного обсягу робіт або специфічних завдань за 
окремими виконавцями або підрозділами) і вертикальний розподіл праці – розпо-
діл на рівні управління для координації роботи підпорядкованих груп виконавців 
або підрозділів. Підрозділи – це групи людей, діяльність яких свідомо координу-
ється для досягнення загальної цілі. 
Організаційні повноваження – це узаконене право приймати рішення і 
віддавати накази підлеглим від імені організації. Вони є необхідною умовою ефе-
ктивного виконання менеджерами посадових обов’язків. 
Розрізняють два типи повноважень: лінійні й апаратні. 
Лінійні повноваження - це повноваження якими володіють менеджери 
всіх рівнів управління, які засновані на принципі єдиноначальності і передаються 
безпосередньо від керівника підлеглому і далі іншим підлеглим. Саме лінійні по-
вноваження надають керівникові законну владу для спрямування своїх підлеглих 
на досягнення поставленої мети. Делегування лінійних повноважень створює іє-
рархію рівнів управління. 
Апаратні (штабні) повноваження – це повноваження, якими володіють 
спеціалісти адміністративного апарату (штабу). 
Розрізняють такі штабні повноваження: 
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- рекомендаційні (передбачається, що лінійне керівництво при виникненні по-
треб буде звертатись за консультаціями); 
- обов’язкові узгодження (лінійне керівництво повинно обговорити відповідні 
проблеми зі штабним апаратом); 
- паралельні повноваження (система контролю для зрівноважування влади та 
попередження грубих помилок); 
- функціональні повноваження (спеціалісти апарату можуть заборонити ліній-
ному менеджерові якісь дії відповідно до своєї компетенції; президент фірми мо-
же керувати лінійними менеджерами через спеціалістів апарату. 
Існує три основних види адміністративного апарату: 
1. Обслуговуючий (відділ кадрів, інформаційний відділ, бухгалтерія, плановий 
відділ, юридичний тощо). 
2. Особливий (помічник, секретар, водій, охоронець). 
3. Консультативний (може бути на тимчасовій або постійній основі), до якого 
входять спеціалісти високої кваліфікації. 
Вимоги до створення організаційних структур: 
- орієнтація на функції, продукцію, ринки; 
- незначна кількість рівнів управління; 
- гнучкість, здатність швидко перебудовуватись, бути адаптивною до потреб 
внутрішнього і навколишнього середовища; 
- розумна централізація управління; 
- економічність; 
- простота. 
Організаційна структура підприємства повинна забезпечити реалізацію її 
стратегії і цілей. Структура надає цілісність системі і зв’язки між її елементами. 
Вона охоплює канали влади та комунікації між різними адміністративними слу-
жбами й лінійними підрозділами. 
Слід знати такі поняття: 
- ланка управління – відокремлений орган (підрозділ), наділений функціями 
управління і правами для їх реалізації; 
- рівень управління – сукупність ланок управління на певному щаблі ієрархії 
управління. 
На побудову організаційних структур впливають: 
- розміри виробничої діяльності фірми; 
- виробничий профіль фірми; 
- характер продукції (послуг); 
- сфера інтересів і масштаби діяльності фірми (орієнтація на місцевий, націона-
льний чи зовнішній ринок); 
- характер об’єднання; 
- форма власності, інвестування тощо. 
Види організаційних структур управління  розглядаються в темі 11. 
Координація елементів системи управління реалізується через організа-
ційні методи управління (тема 10). 
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Тема 8. Мотивування як загальна функція менеджменту 
Мотивування – це процес спонукання, стимулювання окремих людей або 
груп до виконання певних дій (робіт, завдань), спрямованих на досягнення мети 
організації. Теорії мотивації /1, с.96-112; 10, с.359-387; 12, с.59-62; 13, с.220-239; 
17, с. 86-106; 18, с. 91-107/ ґрунтуються на потребах та поведінці людини і врахо-
вують її професіоналізм і набутий досвід. 
Потреба – це фізіологічне чи психологічне відчуття нестачі чогось. По-
треби розподіляють на первинні й вторинні. Первинні потреби мають фізіологіч-
ний характер (потреби в їжі, воді, притулку).Вторинні потреби - психологічного 
походження (потреби в спілкуванні, повазі, реалізації). Потреби неможливо без-
посередньо спостерігати чи вимірювати. Про їх існування можна тільки здогаду-
ватись. Для спонукання людей до ефективних дій використовують винагороди. 
Винагорода – це все те, що людина вважає цінним для себе, чим вона ба-
жала б володіти. Поняття цінності дуже різноманітні, тому й винагороди мають 
бути відповідними. Керівництво, як правило, мають у своєму арсеналі два типи 
винагород (заохочувань): внутрішні й зовнішні. Внутрішні винагороди дає сам 
процес виконання завдання (роботи) – це відчуття успіху, самоповаги тощо.  
Зовнішні винагороди – все те, що пропонує працівникові організація за 
виконання службових обов’язків: заробітна плата, премії, просування по службі 
тощо. 
Серед багатьох існуючих змістовних теорій мотивації виділяють ті, що 
стали класичними: теорії А.Маслоу, К.Алдерфера, Д.Мак-Клелланда, 
Ф.Герцберга. З цими теоріями треба ознайомитись /12, с.59-62; 13, с.225-239/. 
Змістовні теорії мотивації описують: структуру і зміст потреб, їх зв’язок з 
мотивацією людини до діяльності; внутрішні мотиви людини, які спонукають її 
до діяльності. Відповідно теорії ієрархії потреб А.Маслоу, люди зазнають певний 
набір потреб, які можуть бути об’єднані в окремі групи (фізіологічні потреби, по-
треби захищеності, соціальні потреби, потреби поваги і самовираження). За 
А.Маслоу прямування від однієї потреби до іншої відбувається тільки знизу 
вверх (від фізіологічних потреб до самовираження). У кожний конкретний мо-
мент людина прагне до задоволення тієї потреби, що для неї є найбільш важли-
вою. З розвитком людини як особистості її потенціал постійно розширюється, 
тому потреба самореалізації ніколи не буде задоволена. 
Слід знати, що: 
- задоволені потреби не мотивують людей; 
- якщо одна потреба задовольняється, на її місце стає інша; 
- як правило, людина відчуває одночасно декілька комплексно пов’язаних потреб. 
Крім змістовних існують процесуальні теорії мотивації, серед яких: 
- теорія очікування (К.Левін, В.Врум); 
- теорія постановки цілей (Е.Лок, Т.Райен); 
- теорія справедливості (С.Адамс); 
- теорія Портера-Лоулера (комплексна теорія). 
Згідно з теорією очікування важливу роль в мотивації людини відіграє по-
внота реалізації трьох факторів: 
- додатково витрачені зусилля повинні забезпечити очікуваний результат; 
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- за одержаний результат повинна бути забезпечена очікувана винагорода; 
- реально одержана винагорода повинна відповідати (бути валентною) очікуваній. 
У процесі формування і використання систем матеріальних стимулів на 
підприємстві /1, с.101-112/ закладаються необхідні спонукальні мотиви трудової 
діяльності, створюється матеріальна зацікавленість в удосконаленні виробництва, 
прискоренні науково-технічного прогресу, зменшення витрат тощо. 
Матеріальне стимулювання праці базується на ряді принципів: 
- забезпечення зростання заробітної плати в міру підвищення ефективності ви-
робничо-господарської діяльності; 
- диференціація заробітної плати за кваліфікацією працівників, умовами праці, 
трудовими досягненнями; 
- забезпечення підвищення заробітної плати за виконання найбільш відповіда-
льних і важливих робіт; 
- забезпечення випереджаючих темпів зростання продуктивності праці порівня-
но з темпами підвищення заробітної плати та ін. 
Матеріальні стимули формуються при застосуванні відповідних форм за-
робітної оплати праці, серед яких: відрядна, почасова, комбінована (почасово-
відрядна), комісійна. Традиційні форми оплати праці (відрядна, почасова, комбі-
нована) недостатньо стимулюють трудову активність. Тому доцільно частіше ви-
користовувати комісійну форму заробітної плати. Комісійна форма враховує 
конкретний внесок кожного працівника в досягнення відповідних результатів. 
При цьому заробіток визначається на засадах нормативу у відсотках до показника 
(обсяг робіт, прибуток), поліпшенню якого сприяє трудова діяльність працівника. 
 
Тема 9. Контроль і регулювання як функції менеджменту 
Контроль – одна з головних функцій менеджменту /1,с.113-120; 6, с.204-
210; 10, с.389-425; 12, с.63; 13, с.240-261; 17, с. 107-121; 18, с. 108-123/. Метою 
контролю є сприяння тому, щоб фактичні результати найбільше відповідали очі-
куваним (плану, нормам, стандартам). 
Під час контролю здійснюється спостереження за ходом виробничих про-
цесів і дотриманням виробничої програми, порівнюються показники параметрів, 
фіксуються результати. 
Головні причини і завдання контролю: 
- невизначеність умов, в яких працює фірма; 
- попередження виникнення кризових ситуацій; 
- економія часу керівників; 
- мотивація і підтримка почуття відповідальності працівників; 
- урахування результатів контролю в наступному функціональному циклі 
управління (плануванні). 
Класифікація видів контролю: 
• за часом проведення відповідно до технологічного циклу робіт (за-
вдань): 
- попередній контроль; 
- поточний контроль; 
- заключний (підсумковий) контроль. 
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• відповідно до об’єкта (предмета) управління: 
- фінансовий контроль; 
- контроль якості продукції; 
- адміністративний контроль тощо. 
Суб’єктом контролю може бути група людей або спеціалізована організа-
ція, наділена відповідними повноваженнями. 
За характером стосунків суб’єкта і об’єкта контролю(між тими хто конт-
ролює і кого контролюють) розрізняють контроль внутрішній і зовнішній. 
При внутрішньому контролі – суб’єкт і об’єкт контролю функціонують в 
межах однієї системи (організації), при зовнішньому – суб’єкт відокремлений, діє 
автономно, незалежно від об’єкта. 
Залежно від завдання слід розрізняти лінійний, функціональний та опера-
ційний типи контролю. При лінійному типі контролюється об’єкт в цілому (конт-
роль з боку директора підприємства), при функціональному – контролюється від-
повідна частина ( контроль з боку технолога). Контроль однієї технологічної опе-
рації або одного економічного показника відповідає операційному типу контро-
лю. 
Основні стадії контролю: 
- встановлення норм функціонування; 
- збір даних про фактичний результат виконання; 
- порівняння та оцінка фактичного і очікуваного результатів виконання; 
- вироблення і здійснення коригуючих дій (впливу) на систему. 
Останнім часом використовують термін „контролінг”, який співзвучний 
до терміну „контроль”, проте їх функції та форми різні /13, с.253/. 
Контролінг – система управління процесом досягнення кінцевої мети, сис-
тема управління прибутком підприємства. Контроль спрямований у минуле і зо-
рієнтований на виявлення помилок, відхилень; контролінг зорієнтований у май-
бутнє, допомагає керувати процесами аналізу і регулювання планових і фактич-
них показників в оперативному режимі, щоб виключити помилки та відхилення. 
Для цього використовують відповідну техніку та технологію (диспетчеризація, 
селекторні засідання, комп’ютерна та відеотехніка тощо). 
Для отримання об’єктивних даних про економічний і господарський стан 
проводиться аудит (різновид зовнішнього контролю) /13, с.256-258/. 
Аудит розподіляється на три види: аудит фінансових звітів; аудит на від-
повідність вимогам (законам, положенням, нормам стандартам, проекту тощо); 
аудит господарської діяльності. 
Аудитор виступає гарантом достовірності даних, які офіційно оприлюд-
нюються для широкого кола споживачів. Аудит – один із видів незалежного кон-
тролю, що підтверджує реальність оприлюдненої фінансової звітності фірм, під-
вищує рівень довіри до неї, знижує ризик у прийнятті управлінських рішень. 
Рекомендації з проведення ефективного контролю: 
-  треба мати зв’язок з робітниками, робота яких постійно контролюється; 
-  надмірний контроль не приводить до очікуваних результатів; 
-  слід установити жорсткі але досяжні вимоги; 
-  необхідно винагороджувати працівників за виконання вимог; 
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-  не треба проводити контроль потайком; 
-  необхідно поєднувати планові й непланові перевірки. 
 
Тема 10. Методи менеджменту 
Методи менеджменту – це сукупність способів і прийомів впливу на коле-
ктиви працівників і окремих виконавців з метою досягнення цілей організації /1, 
с.121-135; 3, с.299-410; 6, с.289-308; 12, с.68-69; 13, с.262-304; с.334-350; 16, с. 79-
108; 18, с. 27-45/. 
Методи менеджменту класифікують на такі групи: 
1. Економічні методи: 
- техніко-економічні плани; 
- економічні стимули; 
- фінанси, кредити,  
- бюджет;  ціни тощо. 
2. Адміністративні (організаційно-розпорядчі): 
- організаційні; розпорядчі; дисциплінарні. 
3. Соціально-психологічні: 
- соціальні плани; 
- моральні стимули; 
- методи формування колективів та соціально-психологічного клімату в колек-
тиві (менеджмент персоналу, управління групами); 
- методи керівництва та лідерства. 
Методи, як правило, пов’язані між собою, їх поділ на групи є умовним. 
Застосування планів в організації дає змогу забезпечити вплив на відповідні гру-
пи працівників. Для планування залучають відповідні моделі (лінійні графіки, 
циклограми,, сіткове моделювання операційних процесів), які одночасно несуть 
економічні, технічні, технологічні характеристики, є носіями відповідної інфор-
мації, яка допомагає керівнику провести нараду, прийняти рішення тощо. 
Нарада – метод управління, при якому відбувається обмін інформацією, 
досвідом роботи, використовуються колективні знання /12, с.68-69/. Серед нарад 
виділяють: проблемні (пошук оптимального рішення проблеми); інструктивні 
(передача інструкцій, наказів, розпоряджень); оперативні (диспетчерські) для 
отримання  інформації про поточний стан системи управління. 
Економічні стимули базуються на використанні тарифних ставок, посадо-
вих окладів, доплат, надбавок, премій, пільг тощо. 
Фінанси впливають на працівників як спосіб максимального достатку при 
умові виконання програм. 
Серед адміністративних методів довготривалої дії, які використовують 
для організаційної регламентації, є : 
- закони, декрети, положення, статут організації, посадові інструкції; 
- методи нормування (норми управління, норми витрат сировини, терміни вико-
нання окремих операцій тощо); 
- інструкції, правила, вимоги до виконання окремих видів робіт, експлуатації 
техніки тощо; 
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- методи інформування за допомогою протоколів, службових розпоряджень, те-
леграм, заяв. 
Розпорядчі дії (накази, розпорядження) є способом короткотермінового 
впливу через усунення недоліків, відхилень чи виконання окремих завдань. 
Дисциплінарні дії використовують згідно з конкретними ситуаціями (до-
гани, зауваження, звільнення з роботи тощо). 
Вплив соціальних планів здійснюється шляхом створення комфортних 
умов праці, забезпечення відпочинку, медичного обслуговування тощо. 
Важливе місце серед методів управління займають соціально-
психологічні, які спонукають  до активізації людських ресурсів для досягнення 
успіху організації /13, с.262-351/. Значення людського чинника розглядають в кі-
лькох аспектах: 
- Кількісний аспект: прямі й непрямі витрати, які охоплюють заробітну 
плату, кошти на перепідготовку кадрів, облаштування робочого місця тощо. 
- Якісний аспект: пошук людьми постійної роботи, професійний ріст, 
оцінка можливостей службового зростання. 
- Стратегічний аспект: турбота керівництва про постійне заохочення 
працівників, усвідомлення значення людського чинника як елемента конкурент-
ноздатності. 
Менеджмент персоналу – це адекватний цілям організації вплив на робо-
чу силу. Предметом менеджменту персоналу є вивчення стосунків працівників у 
процесі виробництва з точки зору найбільш повного та ефективного використан-
ня їх потенціалу в умовах функціонування виробничих систем. 
Основна мета менеджменту персоналу – поєднання ефективного вико-
ристання їх потенціалу, підвищення кваліфікації та трудової мотивації для розви-
тку здібностей працівників і стимулювання їх до виконання робіт більш високого 
рівня. 
Служби управління персоналом створюються, як правило, на базі тради-
ційних – відділу кадрів, відділу організації праці та заробітної плати, відділу охо-
рони праці та техніки безпеки тощо. Кадрова політика визначає завдання, 
пов’язані з ринком праці, державними органами, участю персоналу в управлінні, 
систему винагород, вирішення соціальних питань, удосконалення професійної 
підготовки. 
Керівництво несе відповідальність не тільки за підвищення трудової акти-
вності персоналу, а й за його професійне зростання (кар’єру). Планування 
кар’єри дозволяє забезпечити: 
- постійний приплив кваліфікованих спеціалістів; 
- впевненість працівника у власних силах; 
- створення резерву на підвищення по посаді в межах фірми; 
- уважне ставлення керівництва фірми до своїх працівників. 
В основу планування кар’єри покладені методики /13, с.280/: 
- установлення цінностей; 
- виявлення рівня задоволення роботою; 
- персонального розвитку. 
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Окреме місце в менеджменті займає управління формальними і неформа-
льними групами /10, с.436-460; 13, с.285-304/. 
Група – це дві особи або більше, які: взаємодіють одна з одною і одночас-
но перебувають під впливом інших осіб; дотримуються певних норм і прагнуть 
задовольняти свої потреби досягненням групової мети. 
Традиційно виділяють два класи груп: 
• Формальні групи, які створюються за наказом керівництва для вико-
нання конкретних виробничих або управлінських функцій. 
• Неформальні групи, створення яких не передбачається, вони виникають 
спонтанно. 
На діяльність групи впливають такі чинники: 
- мотивація членів групи (стосунки в групі, соціально-психологічний клімат); 
- структура влади в групі (питання влади та авторитету членів групи та підгруп); 
- труднощі в комунікаціях тощо. 
Ефективне управління групами в організації має вирішальне значення для 
попередження конфліктів /10, с.516-556; 13, с.334-350/. 
 
Тема 11. Види організаційних структур управління 
Теорія менеджменту виділяє два класи організаційних структур управлін-
ня виробництвом /1, с.51-66; 6, с.192-203; 10, с.321-357; 12, с.31-45; 13, с.194-216; 
17, с. 46-68; 18, с. 62-90/: 
1. Бюрократичні (механістичні) структури. 
2. Адаптивні (органічні структури). 
Більшість сучасних організацій є варіантами бюрократичних структур то-
му, що їх характеристики (чіткий розподіл праці, ієрархічність управління, наяв-
ність посадових інструкцій та ін.) ще досить добре підходять для промислових 
фірм, організацій сфери послуг, усіх видів державних установ. 
Адаптивні структури розробляються і застосовуються з метою забезпе-
чення можливостей реагування на зміни зовнішнього середовища та впрова-
дження нової технології. 
Теорія і практика менеджменту виробила велику кількість варіантів побу-
дови бюрократичних організаційних структур, які: 
- добре зарекомендували себе в стабільних умовах; 
- дозволяють перерозподілити завдання за окремими спеціалістами і підрозді-
лами; 
- дозволяють узгоджувати вирішення завдань з керівництвом та ін. 
Серед бюрократичних структур виділяють: 
- лінійний тип організаційної структури; 
- функціональний тип організаційної структури; 
- лінійно-функціональний тип структури; 
- дивізіональний тип структури. 
Лінійна структура характеризується лінійними формами зв’язку між 
ланками управління. Вищий орган (керівник) не має права віддавати розпоря-
дження працівникам, минаючи їх безпосереднього керівника (принцип єдності 
керівництва). 
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Функціональна структура виникла із збільшенням обсягів виробництва і 
спеціалізацією управління. Деякі специфічні функції (охорона праці, експлуата-
ція механізмів, фінанси тощо) розподіляються за відповідними відділами, керів-
ники яких  передають нижчим рівням управління свої завдання. Функціональна 
організація існує поряд з лінійною, що створює подвійне підпорядкування для 
виконавців. 
Лінійно-функціональна структура – комбінований тип. Функціональні 
ланки позбавлені права безпосереднього впливу на виконавців. Вони готують рі-
шення для лінійного керівництва, який і здійснює прямий адміністративний 
вплив на виконавців. 
Дивізіональна структура – організація розподіляється на великі півавто-
номні блоки (відділення) за: 
- видами товарів або послуг (продуктова структура управління); 
- групами покупців, ринків (ринкова структура управління); 
- географічними регіонами (регіональна і глобальна структури управління). 
Причинами появи дивізіональних структур є: 
- дуже великі обсяги різноманітної продукції приводять до значної кілько-
сті підрозділів, підпорядкованих одному керівникові; 
- вихід на міжнародні ринки; 
- диверсифікація виробництва тощо. 
Треба познайомитись з характеристиками і схемами  різноманітних струк-
тур управління /12, с.31-45/. 
Адаптивні структури управління краще пристосовані до швидкої зміни 
зовнішніх умов, в них творча і змістовна сторона діяльності переважає над фор-
мальною. Особливості адаптивних структур: 
- краще підходять до роботи в нестабільних умовах, коли виникають проблеми 
чи завдання, які неможливо розділити на елементи і розподілити між підрозділа-
ми; 
- обов’язки і функції підрозділів постійно змінюються відповідно до зміни умов; 
- працівники взаємодіють як по вертикалі так і по горизонталі; 
- заохочується ініціатива, творчий  підхід до справи. 
Найбільш відомі типи адаптивних організаційних структур такі: 
- матрична структура; 
- конгломератна(змішана) структура. 
Матрична структура управління створюється шляхом суміщення струк-
тур двох типів – лінійної та програмної або функціональної і проектної. Цей тип 
структури використовується фірмами, продукція яких має відносно короткий 
життєвий цикл і часто змінюється. При цьому в кожному підрозділі створюють 
цільові групи, які виконують роботи по окремих проектах, програмах, замовлен-
нях. Представники цільових груп одночасно підпорядковані керівникам проектів 
і своїм функціональним менеджерам. 
Конгломератна структура не є сталою та впорядкованою. Організація 
набуває форми, яка найкраще вирішує конкретну справу. Так, в одному відділен-
ні фірми може використовуватись продуктова структура, в другому – регіональ-
на, а в третьому – матрична. Керівництво вищої ланки конгломератної корпорації 
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відповідає за стратегію, координацію та контроль діяльності фірм, які до неї вхо-
дять. Ці фірми майже повністю автономні відповідно оперативних рішень але 
підпорядковані основній компанії переважно в питаннях фінансів. 
Проектування та удосконалення діючих організаційних структур відбува-
ється на основі таких методологічних принципів /13, с.210-211/: 
1. Принцип єдності мети. 
2. Принцип первинності функцій і вторинності структури. 
3. Принцип функціональної замкнутості підрозділів. 
4. Простота організаційної структури. 
5. Принцип єдності разпорядництва. 
6. Визначення оптимальної норми керованості (кількість підлеглих, які 
підпорядковані одному керівникові, повинна бути обмеженою). 
7. Встановлення оптимального співвідношення централізованих і деце-
нтралізованих форм управління. 
8. Принцип зворотного зв’язку.  
Сучасний етап розвитку економіки ставить нові вимоги до організаційних 
структур управління, серед яких: 
підвищення ролі стратегічного планування; 
посилення функцій, зв’язаних з маркетингом; 
здійснення системи оцінки керівних кадрів; 
впровадження автоматизації у сфери управління; 
скорочення кількості управлінських ланок тощо. 
 
Тема 12. Інформаційне забезпечення систем управління 
Інформація – основа процесу управління. Без неї неможливо сформувати 
мету, оцінити ситуацію, визначити проблему, підготувати й прийняти рішення. 
Технологія управління є технологією переробки інформації /1, с.136-141; 6, с.132-
142; 10, с.165-190; 12, с.64-69; 15, с.167-185; 16, с. 345-370; 18, с. 137-153/. 
Інформацію класифікують за різними ознаками: 
формою передачі: цифрова, буквена, кодована, візуальна; 
джерелом отримання: зовнішня, внутрішня, вхідна, вихідна; 
рівнем обробки: первинна, вторинна; 
часом використання: прогнозна, нормативна, оперативна; 
роллю в процесі управління: планова, звітна, контрольна; 
змістом: статистична, бухгалтерська, кадрова тощо. 
На основі сучасної електронно-обчислювальної та ін. техніки здійснюєть-
ся: передача інформації про стан і діяльність окремих підрозділів фірми на ви-
щий рівень управління; обмін інформацією між усіма підрозділами фірми. Пере-
дача інформації – важливий фактор нормального функціювання фірми. У вели-
ких промислових фірмах створені й ефективно діють інформаційні системи, ос-
новні завдання яких: 
визначення основних напрямків розвитку технології обробки інформації та збе-
рігання первинних даних; 
координація діяльності щодо збирання та обробки інформації; 
розробка програмних засобів; 
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визначення потреби в технічних засобах тощо. 
У сучасних системах оперативного управління використовують міні ЕОМ 
для: 
розробки оперативних планів виробництва і контролю за їх виконанням; 
ведення обліку й звітності; 
аналізу даних; 
розрахунку заробітної плати; 
контролю рухів запасів матеріалів тощо. 
До сучасних технічних засобів інформаційних систем належать: 
інформаційні бази даних; 
копіювальні пристрої; 
телекомунікаційна техніка; 
комп’ютери; 
диктофона пошта; 
фотонабірна техніка; 
електронна пошта та ін. 
Комунікаційний процес – це процес обміну інформації між двома і декі-
лькома працівниками з метою розв’язання певної проблеми /10, с.171/. 
Елементами процесу комунікацій є: 
- відправник (той, хто генерує ідеї); 
- повідомлення (інформація, яка може бути закодована); 
- канал (засіб передачі інформації); 
- отримувач (споживач інформації). 
Схеми організації інформаційних комунікацій дуже різноманітні /12, с.64-
67/ умовні назви їх: „Зірка”, „Шпора”, „Коло”, „Тент”, „Дом” та ін. 
На шляху комунікацій можуть виникати перепони, серед яких: 
- неповне сприйняття споживачем інформації; 
- семантичні перепони (нерозуміння слів, символів); 
- поганий зв’язок; 
- інформаційні перевантаження в системі комунікацій. 
Удосконалення системи і ліквідація перепон в організаціях здійснюється 
за допомогою: 
- застосування сучасних інформаційних технологій, персональних комп’ютерів, 
електронної пошти, відео, телебачення тощо; 
- раціоналізації структури комунікаційного процесу; 
- удосконалення документообігу та ін. 
 
Тема 13. Управлінські рішення 
Результатом конкретної управлінської діяльності менеджменту є управ-
лінське рішення. Вироблення і прийняття рішень – творчий процес менеджера 
будь якого рівня /1, с.142-151; 3, с.299-359; 6, с.123-1314 10, с.219-245; 12, с.70-
71; 13, с.113-133; 15, с.199-209; 16, с.89-94; 17, с. 225-244; 18, с. 182-201/. 
Управлінське рішення – вибір, який повинен зробити керівник, щоб забез-
печити рух організації до поставлених цілей. 
Управлінські рішення класифікують за: 
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- новизною (запрограмовані, незапрограмовані); 
- підходом до прийняття (інтуїтивні, засновані на досвіді, раціональні); 
- типом рішення (структуроване, погано структуроване); 
- прогнозними властивостями (з відомим або ймовірним результатом) та ін. 
Алгоритм прийняття управлінського рішення  складається з наступних 
етапів /12, с.71/: 
1. Підготовка рішення: 
виявлення і аналіз проблемної ситуації; 
формування цілей; 
оцінка часу і обмежень; 
виявлення та розгляд альтернатив; 
попередній розгляд можливих рішень. 
2. Прийняття рішення: 
оцінка альтернатив; 
вибір і прийняття рішення. 
3. Реалізація рішення: 
визначення порядку, терміну і методів виконання рішення; 
визначення виконавців, доведення до них рішення для виконання; 
забезпечення виконавців ресурсами й повноваженнями; 
організація контролю виконання рішення. 
4. Аналіз ефективності рішення: 
облік, контроль і аналіз показників виконання рішення; 
визначення ефективності рішення. 
Для прийняття ефективних рішень обробляється значний обсяг різномані-
тної інформації за допомогою відповідних методів і електронно-обчислювальної 
техніки. 
Серед методів прийняття рішень слід виділити такі: 
- методи, побудовані на науково-практичному підході; 
- методи, засновані на практичному досвіді; 
- методи, побудовані на інтуїції. 
На сучасному рівні розвитку науки управління при прийнятті рішень ши-
роко використовують досягнення економіко-математичного моделювання. 
Модель – спрощене й раціональне відображення об’єкта дослідження. 
Моделі можуть бути фізичними, аналоговими, математичними. Серед способів 
моделювання у прийнятті рішень використовують такі /10,с.220-245; 13,с.121-
132/: 
1. Теорія ігор (моделює вплив рішення на конкурентів, партнерів, споживачів). 
2. Управління запасами (логістика). 
3. Імітаційне моделювання (прогноз розвитку ситуації). 
4. Лінійне програмування (оптимальний розподіл ресурсів). 
5. Економічний аналіз (методи оцінки витрат, структури собівартості продукції, 
доходів тощо). 
6. Дерево рішень (схематичне відображення послідовних альтернативних варіа-
нтів рішень). 
7. Експертний метод (залучення фахівців) та ін. 
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При прийнятті управлінських рішень важливо враховувати фактор ризику. 
Ризик залежить від рівня визначеності, з якою прогнозують результат. 
Рішення може прийматись в умовах: 
- повної інформації, коли керівник точно знає результат кожного альтернатив-
ного варіанта вибору дій; 
- неповної інформації (рішення приймається в умовах ризику, тому що існує 
імовірність понести витрати); 
- повної невизначеності, коли неможливо оцінити імовірність потенційних ре-
зультатів. 
В умовах невизначеності корисно спробувати отримати додаткову інфор-
мацію, діяти у відповідності з досвідом, інтуїцією, зробити припущення про імо-
вірність подій або використати економіко-математичний апарат /13,с.125-128/. 
 
Тема 14. Керівництво та лідерство 
Центральною фігурою в системі управління організацією є менеджер-
керівник, який одночасно є лідером, має владу і ефективно керує своїми підлег-
лими. Робота керівника зводиться до того, що він примушує інших робити те і 
так, як він цього хоче. Отже, основою ефективного керівництва є вміло побудо-
вані взаємини з підлеглими /1, с.157-198; 3, с.367-405; 10, с.462-513; 12, с.75-81, 
85-96; 13, с.305-333; 17, с. 122-135; 18, с. 154-181/. 
Щоб керувати – треба впливати, а щоб впливати – треба мати основу вла-
ди. 
Влада – можливість впливати на поведінку підлеглих. 
Влада – інструмент соціального управління, що здійснює цілеспрямова-
ний вплив на людську поведінку (право наказувати, вимагати виконання завдан-
ня, приймати рішення, діяти як організатор тощо). 
Розподіл влади між членами колективу відбувається за рішенням керівни-
ка. Цей процес має назву делегування або децентралізації. При цьому керівник 
залишає за собою функції контролю та координатора. 
Виділяють такі форми влади: 
влада, що базується на засадах примусу; 
влада, що базується на засадах винагороди; 
експертна влада (виконавець вірить, що влада володіє спеціальними знаннями, 
які можуть задовольнити певні потреби); 
еталонна влада (влада власного прикладу); 
законна (традиційна) влада (виконавець вірить в те, що керівник має право від-
давати накази, а його обов’язок – виконувати їх). 
Високий рівень освіти ліквідує відмінності між керівниками і виконавця-
ми. Тому важко формувати владу тільки на примусі, винагородах, традиціях чи 
компетенції. Керівникові треба бути лідером. 
Лідерство – це здатність чинити вплив на окремі особи і групи людей, на-
правляти їх зусилля на досягнення цілей організації. 
Вплив – така поведінка окремої людини, яка вносить зміни в поведінку 
іншої. 
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За теорією лідерства інструментом впливу на діяльність підлеглих є мож-
ливість керівника вплинути на рівень задоволення їх активних потреб (згадаємо 
класифікацію потреб Маслоу). Донедавна переважна думка, що між поняттями 
„керівник”, „лідер” та „влада” немає суттєвої відмінності, оскільки особа, яка на-
ділена повноваженнями здійснювати керуючи функції автоматично вважається 
лідером колективу і має владу. Однак це не завжди так. Лідерство ґрунтується на 
авторитеті керівника (формальному, особистому, повному). 
Повний авторитет керівника (лідера) – є поєднання формального та особи-
стого авторитету особи, яка обіймає керівну посаду. 
Спроби визначити, якими рисами характеру чи якостями повинен володі-
ти ідеальний керівник складають основу різноманітних теорій про стилі керівни-
цтва, серед яких теорії „Х” та „У” Мак-Грегора /10, с.491; 13, с.312/, Ренсіса Лай-
керта /10, с.494; 13, с.318/, Роберта Блейка і Джейн Мутон /10, с.501;  13, с.321/ 
Курта Левіна /12, с.85-96/ та ін. 
Для того, щоб керівника вважали лідером колективу, він повинен володіти 
певними якостями, серед яких: 
- ділові (компетентність, економічне мислення, знання ос-
нов науки управління, знання техніки і технології вироб-
ництва); 
- організаторські ( контактність, воля, стриманість, психо-
логічний такт, вимогливість); 
- особисті (енергійність, ініциативність, рішучисть); 
- морально-політичні (відданість інтересам держави, тру-
довому колективу, інтелігентність, ін.) /18, с. 158-164/. 
Враховуючи всю різноманітність теорій, узагальнюючи їх з позицій відно-
син керівника з підлеглими можна виділити основні три види керівників: авто-
кратичний, демократичний, ліберальний. 
Автократичний тип керівника відрізняється схильністю до одноособо-
вого керівництва з надмірною централізацією влади, особистим вирішенням аб-
солютної більшості питань, свідомим обмеженням контактів з підлеглими. Кері-
вник-автократ прагне підпорядкувати колектив працівників своїй волі, не вино-
сить заперечень, не прислуховується до думки інших, втручається в роботу під-
леглих. 
Демократичний тип керівника прагне надавати підлеглим самостійності 
відповідно до їх функцій і кваліфікації, залучає їх до обговорення проблеми при 
прийнятті рішень, справедливо оцінює зусилля підлеглих, з повагою ставиться до 
працівників. Керівник-демократ вважає своїм обов’язком інформувати підлеглих 
про стан справ і перспективи розвитку колективу. 
Ліберальний тип керівника відрізняється безініціативністю і постійним 
очікуванням вказівок зверху, небажанням приймати на себе відповідальність за 
рішення і їх наслідки. Керівник-ліберал практично не втручається у справи підле-
глих. Як правило, він невпевнений у власній компетентності, несподіваний у ді-
ях, зазнає впливу оточуючих, схильний пасувати перед обставинами, У взаємо-
відносинах з підлеглими керівник-ліберал ввічливий, ставиться до них з повагою, 
недостатньо вимогливий, не бажає псувати з ними відносин. Керівник-ліберал не 
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виявляє організаторських здібностей, не може захищати власну думку, знахо-
диться під впливом підлеглих. 
Цікавим є „Барометр управління”, розроблений А.Чернявським /12, с.93. 
На думку А.Чернявського ефективним для менеджера є використання різ-
них стилів управління відповідно до ситуації, які виникають під час виробництва 
(територіальна розповсюдженість підлеглих, їх рівень кваліфікації і досвіду, со-
ціальні і виробничі умови, важливість завдань тощо. 
Оскільки менеджер має справу з людьми, можливим  є виникнення супе-
речностей, які можуть привести до конфліктів. 
Конфлікт – відсутність згоди між двома чи більше особами або групами 
/17, с. 208-224; 18, с. 202-216/. 
Відрізняють типи конфліктів: 
- за причинами (конфлікт цілей, поглядів тощо); 
- різницею у поведінці та реакції на схожі обставини (особливості темперамен-
ту, різний рівень знань тощо); 
- за наслідком та ін. 
Сучасна школа менеджменту дійшла висновку, що конфлікт, попри нега-
тивні риси, відіграє і позитивну роль – сприяє рухові організації вперед, визначає 
фактори, які заважають цьому рухові /10, с.516-556; 12, с.75-81; 13, с.334-351/.  
Конфлікти можуть бути: 
- внутрішньоособовими (конфлікт інтересів, невдачі, розчарування тощо); 
- міжособовими (при розподілі повноважень, ресурсів, пільг, винагород); 
- між особою і групою (невиконання чи перевиконання обов’язків, недотриман-
ня внутрішнього розпорядку тощо); 
- міжгруповими (суперечки між формальними й неформальними групами за різ-
них обставин). 
Конфліктом можна управляти. Якщо менеджеру стало відомо про пере-
дконфліктну ситуацію необхідно: 
 з’ясувати обставини, суть і причину суперечностей; 
 провести індивідуальну бесіду. 
Якщо конфлікт вже почався , необхідно: 
 з’ясувати причини; 
 зробити все необхідне, щоб не було моральної і матеріальної шкоди від конфлі-
ктуючих сторін; 
 провести аналіз і дати принципову оцінку конфлікту. 
Існуючі способи вирішення конфліктних ситуацій розподіляються на дві 
категорії: структурні (роз’яснення вимог до змісту роботи, принцип використан-
ня ієрархії, вплив на поведінку через систему винагород та ін.); міжособові (ухи-
лення, згладжування, примус, компроміс, вирішення конфлікту). 
Важливим є недоведення конфліктів до стресових ситуацій. 
 
Тема 15. Ефективність менеджменту 
Ефективність менеджменту вимірюється результатами діяльності підпри-
ємства, основою якої є операційна система. 
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Операційна система (система виробничої діяльності) охоплює всі дії, ре-
зультатом яких є товари й послуги, що пропонуються організацією на ринку  /6, 
с.347-382; 10, с.596-670; 13, с.352-402; 16, с. 275-305/. 
Операційний менеджмент (управління виробництвом) підприємства – це 
процес планування, контролю і реалізації усіх видів діяльності по перетворенню 
праці, капіталу, матеріалів, енергії в товари і послуги для задоволення спожива-
чів. 
Операційна система – це сукупність трьох взаємопов’язаних підсистем:  
1. Планування та контролю. 
2. Забезпечення ресурсами. 
3. Переробної підсистеми процесу виробництва товарів та послуг (на вході – ре-
сурси, на виході – продукція). Переробна система передбачає відповідний вид та 
рівень техніки, технології, кваліфікованих робітників і менеджерів. 
Критеріями оцінки операційного менеджменту і діяльності фірми є: 
кількість виготовленої продукції; 
прибутки; 
видатки на матеріали, сировину, персонал; 
утримання обладнання; 
капіталовкладення та їх окупність; 
собівартість продукції; 
продуктивність та ін. 
Продуктивність – це відносна ефективність та економічність організації, 
що оцінюється як відношення ринкової вартості виходів (продукції, послуг) до 
ринкової вартості входів (ресурсів, видатків). 
Ринкова вартість продукції (послуг) залежить від конкурентноздатності, 
що забезпечується різними засобами, серед яких: 
лідерство за мінімумом витрат; 
висока якість продукції; 
гарантії та обслуговування; 
гнучке регулювання обсягів виробництва тощо. 
У сучасних умовах господарювання формування виробничих програм ба-
зується на принципах отримання максимального прибутку. Для кожного вироб-
ника програма виробництва відповідної продукції охоплює обсяг його договірних 
зобов’язань за узгодженими цінами. Процес розподілу програми за конкретними 
виконавцями (цехами, бригадами, робітниками) та управління виробництвом 
здійснюється за єдиною схемою, на основі однакових функцій (розробка опера-
тивних календарних планів-графіків виробництва та його забезпечення усіма ви-
дами ресурсів; контроль за виконанням планів-графіків; оцінка діяльності кожно-
го підрозділу). 
Серед показників виробничої діяльності важливим є якість продукції /13, 
с.382-388/, яка залежить від багатьох чинників: стандартів, рівня проекту, техніч-
ного стану обладнання, професійної майстерності персоналу, якості матеріалів і 
своєчасності їх постачання тощо. 
Управління запасами сировини, матеріалів і готової продукції - окрема 
важлива підсистема управління /10, с.624-630; 13, с.389-392/. Ефективність 
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управління запасами залежить від попиту (фіксована кількість у фіксований час) 
на конкретний вид матеріалу (продукції) за умови: 
 високої вартості виробів, що постачаються; 
 високих витрат зберігання запасів; 
 високого рівня збитків у випадку відсутності запасів; 
 скидки у ціні залежно від замовленої кількості; 
 непередбаченого попиту тощо. 
Продуктивність будь-якої організації залежить від ефективної системи 
управління її фінансами /13, с.403-433; 16, с.378-394; 18, с. 314-319/, що визнача-
ється витратами, обсягом виробництва, прибутками, а також відносинами з: 
 державою при сплаті податків; 
 власниками часток її капіталу; 
 кредитними установами; 
 страховими компаніями; 
 структурами фінансового ринку (інвестиційні компанії, банки, біржі); 
 покупцями продукції; 
 постачальниками; 
 працівниками та ін. 
Основна мета фінансової політики підприємства полягає у досягненні оп-
тимальності: за найнижчої вартості капіталу досягти стабілізації дивідендів і до-
ходів, підтримуючи ліквідність на високому рівні. 
Ефективність менеджменту /18, с.314-319/ - це результат управлінської ді-
яльності, який характеризується показниками двох груп: 
1. Показники, які відображають побудову та функціонування сис-
тем менеджменту (рівень централізації управління; співвідно-
шення чисельності управлінських працівників між різними рів-
нями управління; рівень автоматизації робочих місць управлін-
ців, нормування ;  технічної озброєності управлінців тощо). 
2. Показники, що відображають результати робітничо-
господарської діяльності (прибуток, собівартість продукції, рен-
табельність виробництва, фондомісткість, фінансова стійкість та 
ін.). 
Важливим фактором успішного функціонування підприємств є застосу-
вання досвіду та методів менеджменту зарубіжних систем управління. Найбільші 
здобутки в галузі управління належать США і Японії /1, с.147-151; 3; 6, с.115-
122, 188-190, 358-361, 395-399; 8; 10; 15, с.210-227/. Так, в американських фірмах 
створюються стратегічні центри господарства для швидкого розвитку технологій, 
продукції. Вони несуть відповідальність за вибір галузі діяльності, номенклатуру 
товарів, їх реалізацію та одержання прибутку. 
Новим у стратегії японських компаній є перехід від кількісних до якісних 
показників (високий рівень технології з орієнтацією на експорт, отримання сиро-
вини через підприємства в зарубіжних країнах). 
В американських фірмах системи планування швидко реагують на зміни в 
попиті і ринкову конкуренцію. Тому стратегічні плани розробляють тільки на два 
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роки, а поточне планування відбувається з постійним регулюванням відповідно 
до обставин. 
Серед особливостей американського менеджменту підприємств можна 
виділити: 
 стабільні зв’язки з постачальниками; 
 менеджери користуються сучасними технічними засобами (персональний 
комп’ютер, телетайп, телефакс та ін.); 
 використання адаптивних організаційних структур управління; 
 участь персоналу в управлінні та ін. 
Особливості японського менеджменту є: 
 виробництво складної в технічному розумінні продукції відбувається на основі 
стандартів, нормативів з використанням відносно простої технології і організації. 
 високий рівень автоматизації і раціоналізації усіх операцій виробничого проце-
су; 
 концентрація зусиль і ресурсів на розробку нових технологій та ін. 
Серед правил успішного управління в Японії (Лі Якокка) є: 
- найважливіші рішення в корпорації приймаються не ко-
лективно, а окремими людьми; 
- єдиний спосіб настроїти людей на енергійну діяльність – 
спілкуватись з ними; 
- необхідно навчитись визначати пріорітети та ін. 
 
Основні терміни 
Агент - юридична чи фізична особа, яка виконує певні операції за 
дорученням, від імені та за рахунок іншої особи. 
Адміністрування - організаційно-розпорядча діяльність менеджерів, керівни-
ків та органів управління 
Акціонер - юридична чи фізична особа, яка купує акції (цінні папери) фірми, що 
дають право на отримання відповідної частини прибутку (дивіденду). 
Актив - всі наявні ліквідні цінності фірми на певну дату. 
Акціонерне то-
вариство (АТ) 
- організація, статутний капітал якої сформовано за рахунок пайових 
внесків акціонерів шляхом придбання ними акцій даної організації. 
АТ бувають відкритого та закритого типу. Відкритий тип передба-
чає продаж акцій усім бажаючим, а закритий – розповсюдження ак-
цій обмеженому колу осіб або лише власним працівникам. 
Асоціація - договірне об’єднання, яке створено з метою постійної координа-
ції господарської діяльності. Асоціація не має права втручатись у 
виробничу і комерційну діяльність будь кого з її учасників. 
Аудит - незалежна зовнішня перевірка даних про економічні дії та 
процеси, що відбуваються на підприємстві, їх відповідність 
певному критерію та доведення наслідків перевірки до за-
цікавлених органів. 
Афіляція - потреба індивіда контактувати з іншими людьми. 
Баланс - бухгалтерський звіт за певний період діяльності (місяць, квар-
тал, рік), який показує активи, пасиви та власний капітал фірми 
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Бізнесмен - це той, хто „робить гроші”, власник капіталу, що знахо-
диться в обігу і дає доход. 
Біржа - форма оптового ринку, постійно функціонуюча структура, де 
здійснюються угоди щодо купівлі-продажу цінних паперів (фон-
дова біржа), товарів (товарна біржа) та валют (валютна біржа). 
Біхевіоризм - науковий напрям в психології, менеджменті, який вивчає 
поведінку людей ( від англ. bihevior – поведінка) та її зале-
жність від різних факторів впливу. 
Бюджет - механізм розподілу обмежених ресурсів організації. 
Бюрократизм - формальне виконання посадових обов’язків, або ухилення 
від них апаратом управління чи адміністрацією. 
Валовий прибу-
ток 
- залишок прибутку, отриманого від підприємницької дія-
льності після відрахування всіх витрат на її здійснення. 
Вербальний - той, що стосується звучання людської мови. 
Вертикальне 
зростання 
- злиття фірм, майнові та господарські інтереси яких визна-
чаються зв’язком „постачальник-покупець”. 
Воля - здатність людини свідомо керувати своєю психікою і по-
ведінкою. 
Горизонтальне 
зростання 
 
- розміщення конкретних працівників за окремими підроз-
ділами (відділами) відповідно функцій. 
Диверсифікація - всебічний розвиток; одночасний розвиток виробництва 
кількох видів товарів, робіт, послуг; завоювання ринку. 
Дилер - уповноважений підприємством торговий агент, що пред-
ставляє інтереси організації, проводить збутову діяльність і 
отримує за це наперед обумовлену винагороду. 
Делегування - це передача завдань і повноважень особі, яка приймає на 
себе відповідальність за їх виконання. 
Екстраверсія - спрямованість свідомості і уваги людини в основному на 
те, що проходить навколо неї з іншими людьми. 
Життєвий цикл 
товару 
- це час, протягом якого новий товар проектується, впрова-
джується у виробництво, завойовує частину ринку, насичує 
ринок, а потім витісняється більш сучасним товаром. 
Імідж - сукупність зовнішніх особливостей людини в поєднанні з 
внутрішніми створюють враження про особу як оригіналь-
ну, неповторну, із власним стилем поведінки, мовлення, 
способу життя. 
Ієрархія - („скалярний ланцюжок”) принцип загального підпорядку-
вання, за яким ведеться розподіл повноважень, обов’язків, 
робіт та завдань в організації. 
Комунікації - канали передачі та отримання інформації, якими корис-
туються члени колективу. 
Конкуренти - наявні чи потенційні суперники, що переслідують схожі 
інтереси, прагнуть досягнення тієї ж мети, виробляють ана-
логічну продукцію, функціонують на тому ж ринку, орієн-
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товані на задоволення тієї ж потреби споживачів. 
Конкуренція - суперництво між виробниками за кращі, більш вигідні 
умови постачання, виробництва і збуту товарів. 
Контрольний 
пакет акцій 
- частка акцій в капіталі компанії, яка дає їх утримувачеві право ухва-
лювати господарські рішення і розпоряджатися власністю компанії. 
Концерн - статутне об’єднання підприємств промисловості, наукових 
організацій, транспорту, банків, торгівлі тощо на основі по-
вної фінансової залежності від одного або групи підприємців. 
Корпорація - договірне об’єднання, створене на основі поєднання виро-
бничих, наукових та комерційних інтересів з делегуванням 
окремих повноважень централізованого регулювання дія-
льності створеному органу. 
Ліквідність - спроможність фірми швидко перетворити свої основні й 
оборотні засоби в грошові кошти (готівку). 
Макроекономіка - розділ економіки, що вивчає крупномасштабні економічні 
явища, зокрема такі, як інфляція, безробіття, економічне 
зростання чи занепад. 
Мікроекономіка - розділ економіки, що досліджує сукупність дій, переваг, 
уподобань та вибору, здійснених на рівні підприємств. 
Маркетинг - орієнтована на ринок (збут) стратегія підприємницької ді-
яльності; система організації збуту продукції, що ґрунту-
ється на комплексному вивченні ринку та можливостей 
підприємства у забезпеченні потреб споживачів. 
Підприємництво - господарська діяльність підприємця, якому притаманне 
новаторство, пошук ефективних способів використання ре-
сурсів, прагнення до перспектив нових можливостей. 
Підприємець - людина, яка здійснює бізнес, розпочинає нову справу, ре-
алізує певні впровадження, вкладає власні кошти в розви-
ток підприємства. 
Престиж - міра визнання суспільством заслуг індивіда; результат 
співвідношення соціально-значущих характеристик 
суб’єкта зі шкалою цінностей, що склалися в даному суспі-
льстві 
Ринок - сукупність існуючих і потенційних продавців та покупців 
товару (послуг). 
Фірма (підпри-
ємницька струк-
тура) 
- будь-яка організаційно-господарська одиниця, що здійснює під-
приємницьку діяльність у галузі промисловості, торгівлі, будівни-
цтва, транспорту, сервісу, побутового обслуговування тощо. 
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Виконання контрольної роботи з менеджменту  
за варіантом завдання 
  
Варіанти завдання 
Варіант   А Варіант    Б Остання 
цифра 
номеру 
залікової  
книжки 
Номер теми і назва контрольної   
роботи 
Номер теми і назва контрольної  
роботи 
0 1. Сутність менеджменту 11. Види організаційних структур 
управління 
1 2. Історія розвитку менеджмен-
ту 
12. Інформаційне забезпечення 
систем управління 
2 3. Основні принципи менедж-
менту 
13. Управлінські рішення 
3 4. Організації як об’єкти управ-
ління 
8. Мотивування як загальна фун-
кція менеджменту 
4 5. Функціональний склад сис-
теми управління 
7. Організаційна діяльність як за-
гальна функція управління 
5 6. Планування як загальна фун-
кція управління 
14. Керівництво та лідерство 
6 7. Організаційна діяльність як 
загальна функція менеджменту 
15. Ефективність менеджменту 
7 8. Мотивування як загальна фу-
нкція менеджменту 
3. Організації як об’єкти управ-
ління 
8 9. Контроль і регулювання як 
функція менеджменту 
11. Види організаційних структур 
управління 
9 10. Методи менеджменту 6. Планування як загальна функ-
ція управління 
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Контрольна робота з менеджменту складається з реферату на тему  відпо-
відно до варіанту завдання. Тема повинна бути структурована на розділи і під-
розділи, мати перелік літератури. Загальний обсяг роботи - 15-20 рукописних 
сторінок. Термін виконання і захисту контрольної роботи повинен відповідати 
графіку навчального процесу 
На титульному аркуші вказати: назву міністерства, академії, кафедри; вид 
самостійної роботи, її тему; реквізити студента (П.І.П., курс, спеціальність, гру-
пу, номер залікової книжки, місце проживання); дані викладача, який приймає 
роботу ( П.І.П., посаду). 
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